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Pour une gestion amelioree des ressources humaines 
dans les departements universitaires—Les possibilites 
offertes par la modulation des taches des professeursf 
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Resume 

La gestion des ressources humaines dans les departements universitaires est 
devenue un theme central dans le contexte des contraintes financieres 
auxquelles sont confrontees les universites canadiennes a I’heure actuelle. Au 
Quebec, la modulation des taches represente un sujet de plus en plus a la mode 
dans Toptique d’ assurer une meilleure utilisation des ressources et une plus 
grande flexibility dans les departements. C'est en meme temps une idee 
relativement nouvelle. Le present article fait un survol des ecrits quebecois en 
la matiere, elabore un cadre de definition de la modulation et definit les 
prealables et les conditions a respecter pour permettre son application tout en 
indiquant bien qu’elle ne constitue qu’une facette de la gestion des ressources 
humaines dans ce type d’ organisation. 


Abstract 

The management of human resources in university departments has become a 
central theme of discussions within the context of the financial constraints with 
which Canadian universities are being confronted at this time. In the Province 
of Quebec, task modulation is being more closely examined as a potential 
solution for both the improved utilization of human resources and a greater 
flexibility within departments. Task modulation is, however, a relatively new 
concept. In this paper, the Quebec literature is surveyed, a definition is 
proposed for the concept, and prerequisite and other conditions critical to 
successful implementation are described. At the same time, it is clearly 
indicated that task modulation constitutes only one of the many facets in the 
management of human resources in a university. 


* Economiste, specialise en affaires universitaires. Cet article n’engage strictement que 
son auteur. 

t Une bibliographic pourra etre foumie sur demande. 
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1. Introduction: 

Depuis une dizaine d’annees, un nombre croissant d’intervenants du milieu 
universitaire quebecois ont identifie la modulation des taches comme une 
solution a examiner serieusement afin d’assurer un meilleur environnement de 
travail aux professeurs d’universite. En mars 1989, le groupe ministeriel de 
travail sur la tache du professeur d’universite a conclu a l’opportunite de 
s’orienter dans les universites vers la modulation des taches 1 . En mai 1990, un 
colloque tenu dans le cadre du 58eme Congres de l’ACFAS s’est penche sur la 
tache du professeur d’universite et, en partie, sur le theme de la modulation 2 . 

Le present article vise a approfondir ce theme de la modulation et a isoler 
certains elements, a l’aide de litterature recente, permettant d’articuler les 
modalites d’application de ce concept dans les departements universitaires. 
Dans une premiere partie, on degagera les principaux elements retraces dans les 
ecrits quebecois des dix demieres annees ainsi qu’un examen des conventions 
collectives des professeurs des universites quebecoises. Une troisieme partie 
abordera le cadre d’application de la modulation. Puis, une derniere partie 
analysera les contraintes inherentes a son implantation. 

Compte tenu des ressources humaines a la disposition d’un departement a 
une periode donnee, la modulation des taches se definit comme l’amenagement. 
de periode en periode. de l’ensemble des taches a accomplir dans 1’unite de 
base, le departement. en fonction des obiectifs. des responsabilites et des 
mandats aui lui sont confies par l’universite et en fonction de l'utilisation la 
plus efficace possible des ressources disponibles. D’un departement a l’autre, la 
situation pourra varier enormement et les roles du departement et de 
l’assemblee departementale ne seront pas similaires. 11 y aura dans les faits 
plusieurs modeles possibles qui respecteront ce principe de la modulation. Un 
partage equilibre des taches et des responsabilites ne pourra toutefois decouler 
que d’une volonte explicite des membres de l’equipe. 

2. Ecrits quebecois sur la modulation: 


La reflexion sur la modulation des taches est venue, fait interessant, surtout de 
professeurs oeuvrant dans le milieu universitaire et qui se sont arretes a 
examiner l’organisation de leur travail et celui de leurs collegues a la lumiere de 
1’evolution des missions universitaires et des systemes d’incitations qui 
viennent influer sur les choix faits par les universites, les departements et les 
professeurs eux-memes. Dans ce dernier cas, l’analyse a conduit a des 
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reflexions sur l'utilisation du temps de travail par le professeur. Leur demarche 
a de fait suivi une approche tres empirique. Jusqu’a maintenant, le cadre 
theorique est demeure plutot mince autour de la modulation. Les ecrits montrent 
l’existence d’analyses et du besoin d’adapter leur cadre de travail a leurs 
interets et aptitudes sans necessairement parler de modulation. Cette diversite 
d’approches n’est pas surprenante en soi, puisqu’il n’existe pas encore de cadre 
theorique integre pour l’analyse de l’organisation universitaire 3 . De plus, il 
semble evident que chaque intervenant a presentement sa propre interpretation 
de ce que couvre ce concept. 

2.1 Analyse des ecrits recents: 

L’organisation du travail chez les professeurs d’universite du Quebec fait l’objet 
de preoccupations du milieu universitaire depuis quelques annees deja. C’est ce 
qui ressort d’un examen des ecrits quebecois recents. II est interessant de 
remarquer que cette tendance s’est amplifiee a l’occasion d’evenements 
(commissions parlementaires, colloques) ou de publications sur la question. 
Cette meme tendance montre aussi une prise de conscience evidente, dans le 
milieu universitaire, de problemes importants relies a la gestion des ressources 
humaines. Les ecrits examines revelent d’approches quelque peu differentes, 
particulierement lorsque les documents cit6s refletent des positions syndicales 
ou patronales. Mais tous sont amplement revelateurs de la difficulty de 
transposer les solutions avancees dans des changements concrets au niveau de la 
gestion des ressources humaines et, encore plus, dans les textes de conventions 
collectives ou de protocoles d’entente. 

Si la modulation est un theme de plus en plus aborde dans les ecrits recents 
au Quebec, ces derniers montrent bien que ce sujet n’est pas simple, qu’il n’est 
pas une recette automatique de succes. Mais ils revelent aussi que la modulation 
n’est qu’une des facettes a considerer en vue d’une gestion amelioree des 
ressources humaines dans ce type d’organisation 4 . 

Plusieurs ecrits 5 permettent de retenir certains enseignements importants 
pour la suite de cette reflexion. 

- L’universite est une organisation complexe, extremement diversifiee, 
agissant en fonction de missions, de mandats, de programmes et d’activites 
multiples qui lui sont, pour une grande partie, confies surtout par des entites 
externes, notamment les gouvernements, et d’autres qui proviennent de 
l’interieur; 

- Le departement est 1’unite centrale de production de l’universite. Chacun 
d’eux comporte des caracteristiques propres resultant de l’histoire, de la 
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discipline our des disciplines qui s’y trouvent, des programmes, des activites, 
etc... Par consiguent, l’affectation des ressources humaines et la repartition des 
taches varieront de l’un a l’autre, ce que confirment les etudes faites sur les 
universites. II n’existe pas de normes generates pour une universite mais des 
situations fort variables requerant des solutions, des pratiques consequentes 
avec le nombre et les caracteristiques des personnes a l’emploi de chaque 
departement lors d’une periode donnee. Les attentes s’expriment a travers la 
realisation d’un ensemble etendu de taches, chacune requerant du temps; 

- Au niveau de chaque departement, 1’analyse de la gestion des ressources 
humaines fait intervenir plusieurs dimensions temporelles: a) semaine; b) 
session (ou trimestre); c) annee academique; d) etapes conduisant a des 
promotions; e) dimension carriere (periode de 30 a 40 ans par exemple); 

- Malgre l’approche d’uniformisation vehiculee dans les textes de 
conventions collectives, les professeurs d’universite ne sont pas issus d’un 
moule unique. Ils ont des interets, des aptitudes et des performances fort 
variables de l’un a 1’autre; 

- L’organisation universitaire et son environnement exterieur developpent 
des systemes d’incitations qui font que, de Pun a l’autre, les professeurs sont 
pousses & realiser certaines taches plutot que d’autres. A l’heure actuelle, la 
recherche et les services a la collectivite sont plus valorises que l’enseignement; 

- Si les taches reliees a l’enseignement sont plus facilement identifiees et 
mesurees relativement, il n’en est pas de meme pour la majorite des autres 
taches; 

- II existe deja certaines experiences de modulation mais dans quelques cas 
limites. Et meme si les circonstances la rendent possible, il y a des indications 
que, dans certains de ces cas, la modulation n’est pas toujours implantee et 
respectee pour diverses raisons. On est largement porte a sous-estimer ce que 
requierent les taches autres que celles reliees a l’enseignement et a la recherche; 

- La recherche d’une plus grande flexibilite et equite est au centre de la 
reflexion sur l’amelioration de la gestion des ressources humaines; 

2.2 Taches des professeurs et conventions collectives: 

La syndicalisation des professeurs s’est traduite dans la redaction de textes 
formels de conventions collectives, ou encore de protocoles, plus ou moins 
detailles, dans les quelques cas isoles ou il n’y a pas encore de syndicat. Dans 
tous les cas (sauf a l’Universite McGill), on constate l'introduction d’un 
chapitre sur les fonctions et les taches du professeur ainsi que certaines 
dispositions sur la repartition de ces taches. Leur examen montre bien la 
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diversite actuelle des approches d’un etablissement a l’autre, le seul point 
veritablement commun se trouvant dans la description des grandes composantes 
de la tache. 

Meme si ces textes ne donnent pas une connaissance empirique de ce qui se 
passe dans la realite et de la fagon dont ils sont appliques d’un etablissement et 
d’un departement a l’autre, ils permettent de comprendre l’esprit general des 
relations de travail en la matiere. Dans l’ensemble, ces textes revelent que le 
pouvoir reel sur les taches universitaires et sur leur repartition d’une periode a 
l’autre repose entre les mains des professeurs eux-memes comme individus et 
de leur assemblee departementale. Le directeur de departement et le doyen ont a 
intervenir, mais selon des modalites etablies par les textes de conventions 
collectives. Leur pouvoir d’initiative depend toujours fondamentalement des 
professeurs. Par ailleurs, en ce qui conceme les chapitres sur les fonctions et les 
taches des professeurs, il semble bien que les textes de conventions n’ont fait 
que reproduire ce qui existait deja dans la pratique quotidienne de certains 
etablissements. A quelques nuances pres, ceci est reconduit d’annee en annee. 
Les concepts vehicules d’un etablissement a l’autre n’ont pas necessairement la 
meme signification. 

Pierre Decelles a bien resume cette situation lorsqu’il disait: 6 

“De fa^on surprenante, pourtant, la situation concrete 
d’exercice de la tache professorale apparait, de maniere 
generale, tres semblable d’une universite h l’autre; les 
differences marquees, comme on l’a dit, apparaissent plutot 
en termes sectoriels qu’institutionnels. C’est meme a se 
demander si, sans aucun texte de convention sur la tache, la 
situation vecue ne serait pas de toute fafon a peu pres la 
meme dans son ensemble, d’un etablissement a l’autre. 

Cela me permet de croire que les textes actuels de 
conventions concernant la tache professorale resultent surtout 
de situations conjoncturelles anterieures de tension locale 
propres a certaines institutions. Ces dispositions ont ete 
reconduites subsequemment, par habitude, ou introduites dans 
d’autres conventions, par souci d ’uniformity, et finalement de 
plus en plus developpees par la dynamique de negotiation. 

C’est dire que beaucoup de ces textes de conventions ne 
resultent pas, comme tel, d’un effort objectif d’analyse de la 
fonction professorale, ni d’une volonte d’elaboration de 
modes efficaces de gestion, et encore moins d’un souci 
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d’assurer d’abord et avant tout la qualite d’exercice de cette 
fonction. La preoccupation dominante semble etre celle de la 
quantite exigible.” 

Tout en etant d'accord avec ces observations, on note aussi que: 

- Les composantes de la tache, meme si leur definition par des exemples peut 
varier d’un etablissement a l’autre, refletent la definition du professeur 
d’universite que l’on retrouve partout ailleurs en Amerique du Nord. Les 
attentes vis-a-vis de celui-ci sont multiples et debordent nettement la seule 
fonction enseignement. 

- Sauf erreur, tous les textes de conventions collectives prevoient que le 
professeur d’universite doit realiser, pendant la duree de la convention tout au 
moins, des taches touchant chacune des composantes (enseignement, recherche, 
etc...). 

- A quelques exceptions pres, les textes de conventions definissent la charge 
d’enseignement maximum par session ou par annee. Dans quelques situations 
predefinies, cette charge pourra depasser la charge maximum. Pour le reste, le 
cadre des autres taches demeure plutot “flou” et sujet a diverses interpretations. 

- Les situations de degagement de taches ne s’exercent que par le biais d’une 
diminution de la charge d’enseignement, et non des autres fonctions et taches 
(sauf pour ce qui est maintenant prevu dans la nouvelle convention collective de 
l’UQAM). 

- Les textes de conventions definissent generalement tous les professeurs a 
partir d’un moule unique, quel que soit le departement, ses caracteristiques et 
les particularites propres a chaque discipline. 

- II existe dans les textes de quelques conventions collectives un cadre qui 
serait, semble-t-il, susceptible de permettre une plus grande flexibilite 
(exemple: Universite de Montreal). La modulation des taches ne fait pas partie 
du langage des conventions, mais certains textes (surtout ceux de l’ENAP, de 
l’UQAM et de l’Ecole Polytechnique) vont dans le sens de ce concept. C’est 
seulement au niveau de la pratique que Ton pourrait verifier veritablement ce 
qu’il en est. Ainsi, un directeur de departement peut tres bien disposer de 
moyens pour introduire une flexibilite ou reamenager le travail des professeurs 
mais ne pas y recourir pour diverses raisons. 

De cet examen sommaire, il ressort qu'il existe plusieurs elements 
revelateurs de la presence de rigidites reelles dans les textes de conventions 
collectives tout comme dans leur application. On est en presence d’une autorite 
fort diluee et, une fois etablie la charge d’enseignement, la marge 
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discretionnaire de chaque professeur est plutot large. II y a plus aussi: il n’y a 
pas reellement d'arbitre pour evaluer la qualite et l’opportunite des diverses 
taches accomplies par le professeur. Le role des gestionnaires y est deficient et 
on n’y retrouve pas les mecanismes necessaires pour assurer que les professeurs 
soient responsables. On fait comme si ce personnel ne pouvait etre gere. 

3. Definition et cadre d’application de la modulation: 

La gestion des ressources humaines dans une organisation comme l’universite 
comporte plusieurs dimensions generalement liees entre elles. Ces dimensions 
touchent notamment: l’environnement administratif et budgetaire qui determine 
les diverses ressources humaines mises a la disposition de chaque departement 
et service, les politiques et les criteres de recrutement, les conditions monetaires 
et non monetaires, les modes de promotion, les particularites disciplinaires, les 
politiques de perfectionnement, les principes et les mecanismes de repartition 
des taches, les modes devaluation, etc... 

La question de la repartition des taches n’est qu’un volet dans l’ensemble des 
questions relatives au quotidien du professeur d’universite. C’est un moyen et 
non une fin. Consequemment, le sujet de la modulation des taches refere 
principalement a ce volet particulier de la repartition des taches. II ne faut done 
pas s’illusionner: l’introduction svstematique de la modulation ne pourra aider a 
ameliorer l’organisation du travail dans les departements qu’au niveau de 
certains aspects de la vie professorale et non a tous les points de vue. La 
modulation n’est pas une recede magique et surtout pas une norme. 

Dans la prochaine partie, on essayera de comprendre mieux ce qu’est la 
modulation, en s’interrogeant d’abord sur ce qui rend necessaire une meilleure 
repartition des taches dans un groupe d’individus comme dans un departement 
et sur les facteurs qui jouent contre une utilisation efficace et productive des 
ressources humaines. 

3.1 Contrainte de rarete: 

Les recherches sur les organisations universitaires s’entendent sur les 
particularites de cette organisation decrites auparavant. Elles font l’objet de 
demandes multiples et heterogenes, autour de plusieurs missions et mandats. 
Leurs unites de production, notamment les departements, sont aujourd’hui 
sollicitees de tous les cotes a la fois. Ceci se repercute directement sur les 
ressources humaines en place et sur sa ressource principale, le personnel 
academique. Au Quebec, au cours des 25 dernieres annees, on constate qu’il y a 
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eu a la fois un elargissement constant des missions et des mandats, mais aussi 
des attentes a l’egard des universites et de leur personnel, ce qui a entraine une 
grande dispersion. 

La contrainte de rarete est omnipresente et ses effets s’amplifient. Elle ne 
pent etre contoumee autrement que par des ajouts de ressources, ce qui peut 
arriver a l’occasion ou autrement par des reamenagements, des changements ou 
des abandons. Une forme majeure de rarete est celle du temps. Chaque employe 
de l’universite est paye pour accorder a son employeur un temps de 
disponibilite predefinie (35, 40 heures), a l’exception des professeurs ou cette 
disponibilite n’est pas explicitee precisement, meme s’il en existe une a 
caractere implicite. 

La contrainte de rarete n’est pas neutre dans ses effets car elle oblige a faire 
des choix, done a prendre des decisions. Et qui dit choix, dit abandon 
d’altematives ou d’autres possibilites. Ainsi, le temps que consacre un employe 
a une activite donnee n’est plus disponible pour d’autres fins. En plus, chaque 
intervenant a ses propres perceptions, interets et motivations. 

D’un departement a l’autre, la contrainte de rarete s’exprimera dans des 
termes differents, ne serait-ce qu’en raison de sa taille, du nombre et du type de 
ressources humaines a sa disposition. De periode en periode (exemple: session), 
ceci se traduira concretement dans le fait que ces ressources ne pourront foumir 
au-dela d’un nombre donne d’heures de disponibilite par semaine. Cette limite 
vient de fait en opposition avec la production attendue de chacun et le temps 
qu’elle requiert. Cette realite est tres presente dans le cas des professeurs. Qui 
fait les choix dans la repartition des taches et comment? 

Plusieurs ecrits sur les organisations 7 se sont penches sur ces traits 
caracteristiques et d’autres et en ont tire des elements explicatifs fort importants 
des modes de fonctionnement de l’universite et des comportements des divers 
agents qui y oeuvrent. On pourrait resumer dans les termes suivants certains 
resultats de ces recherches, utiles pour les fins presentes. 

Dans n’importe quelle organisation, les individus qui en font partie iront 
d’abord et avant tout dans le sens de leurs propres interets avant ceux de leur 
employeur ou du proprietaire. Cela est normal. En plus de leurs interets, 
interviendront generalement leurs habiletes et aptitudes. Cela variera d’un 
individu a l’autre. Chacun s’integrera plus ou moins a un groupe de travail dans 
la mesure de ce qui precede en fonction d’une relation contractuelle plus ou 
moins clairement definie selon les cas. Plus les performances de 1’individu 
seront difficiles a mesurer, plus ce dernier sera porte a se derober, a “resquiller”, 
done a faire supporter par les autres membres du groupe un plus lourd fardeau, 
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sans etre penalise lui-meme. Plus les fonctions sont complexes et mal definies, 
plus le controie est difficile et couteux et plus il y aura une situation de 
derobade. Ceci a des effets negatifs sur le groupe, ce qui cree certaines 
incitations a corriger de tels desequilibres. Si les regies du jeu des relations de 
travail sont fixees hors de ce groupe, ce mecanisme de correction aura plus de 
difficult^ a prendre forme. L’organisation universitaire et ses unites de base 
offrent de multiples circonstances ou peut s’exercer cet effet de derobade car le 
degre de loyaute et d’interet variera enormement d’un individu a l’autre dans le 
departement. 

3.2 Problematique du departement: 

Si, d’un departement a l’autre, on sait que la contrainte de rarete n’aura pas les 
memes repercussions, il demeure que tous seront dans la situation 
incontoumable d’avoir a faire des choix. Au niveau des ressources humaines, 
chacun dispose, d’annee en annee, d’une quantite donnee de personnes. Chaque 
departement fait face a des demandes de services a produire et d’autres qui sont 
initiees par une portion variable de ses membres. Comme employeur, le 
departement ne peut compter normalement que sur un certain temps de 
disponibilitd preetabli. On ne trouve pas de directives ou de dispositions dans 
les conventions collectives des professeurs enon^ant la duree normale de travail. 
Malgre cela, nul ne peut pretendre que celui-ci ne doit pas avoir une 
disponibilite au moins minimale. La preuve, c’est qu’a peu pres toutes les 
etudes sur ce personnel s’arretent a montrer l’ampleur du travail attendu et du 
temps requis, soulignant qu’en moyenne, il travaille au-dela de 40 heures par 
semaine. On constate bien sur qu’il y en a en-dessus et d’autres en-dessous de 
cette moyenne. On ne veut pas fixer de duree normale de travail, mais on insiste 
pour que certaines activites soient a 1’occasion remunerees en appoint, comme 
s’il y avait une frontiere au-deltl de laquelle on depassait la disponibilite 
normale. Qu’il existe une limite de temps, cela est tout a fait normal et humain! 

Toutefois, comme n’est pas defini formellement ce temps de disponibilite 
attendue et comme aussi il n’existe pas de clause d’exclusivite de service (sauf a 
l’lnstitut national de la recherche scientifique au Quebec), le temps de travail 
declare se trouve contenir un flottement certain, puisqu’il comprend a la fois des 
taches determinees explicitement dans le departement de trimestre en trimestre 
ou d’annee en annee et d’autres, qui ne le sont pas. Dans un tel contexte, il ne 
faut pas se surprendre de retrouver un nombre eleve d'heures de travail chez 
beaucoup de ces personnes. La grande autonomie dont ils jouissent leur permet 
de participer a de multiples activites reliees ou non a leur unite de rattachement. 
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En effet, les professeurs ont cette possibility de generer eux-memes des 
activites (exemple: recherche, consultation professionnelle) qui exigent de 
realiser des taches et done requierent du temps. Dans les faits comme dans les 
textes de conventions collectives, cela se traduit dans le constat que la tache 
d’enseignement est definie precisement pour la partie “charge de cours”, mais 
pas pour le reste, sauf exception. 

Mais il y a plus! Dans un departement, ce sont les professeurs eux-memes 
individuellement et a travers l’assemblee departementale qui fixent la 
repartition des taches et ses conditions d’exercice. Le directeur de departement, 
en plus de retourner dans son groupe de professeurs apres son mandat, est 
contraint significativement par ce groupe de personnes. La notion de liberte 
academique est omnipresente et elle prete a toutes les interpretations. Le 
directeur ne peut agir fondamentalement qu’a l’interieur de certains consensus 
auxquels il peut arriver avec ses collegues. Dans le contexte des conventions 
collectives actuelles, il est sujet a un desaveu s’il ne suit pas les orientations 
decidees par son assemblee de professeurs. Il doit aussi ceder de plus en plus 
souvent aux pressions de ces derniers, a l’effet qu’ils desirent operer hors du 
departement, par exemple dans des unites specialises en recherche. 

Considerant ce contexte, quelle dynamique, quelles incitations interviennent 
au niveau du departement? Fondamentalement, elles se situent au niveau des 
individus qui en font partie. Chacun agira d’abord en fonction de ses propres 
interets et veillera a ce que l’assemblee departementale et le directeur en soient 
conscients. Le directeur n’a pas l’autorite, ni sans doute les incitations voulues, 
pour imposer a sa guise des orientations et des modes de gestion de l’unite. Il 
doit fonctionner par recherche de consensus. D’un autre cote, les instances 
centrales de l’universite ont eu tendance a centraliser plusieurs dimensions de 
la gestion universitaire, centralisation qui a un lien etroit avec la syndicalisation 
des professeurs et des charges de cours. Le directeur de departement a une 
influence plutot limitee sur de tels facteurs. 

Fonctionnant dans un environnement de contrainte, le directeur ne sera pas 
tente d’ameliorer 1’utilisation de ses ressources, a les evaluer systematiquement, 
a developper des mecanismes pour assurer un rendement maximal de toutes ses 
ressources. Il n’a peut-etre pas l’encadrement necessaire et les bonnes 
incitations. 

Les conventions collectives, en introduisant certaines normes, sans pour 
autant definir la charge normale de travail attendue d'un professeur a plein 
temps, ont renforce la position de l’individu par rapport au groupe dans lequel il 
opere. Chacun peut se referer aux termes de la convention pour demontrer qu’il 
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est dans son droit pour effectuer telle ou telle tache ou pour refuser d’en 
accotnplir d’autres. Ce cadre ambigu se prete a toutes sortes de formes de 
derobade entre individus d’une meme unite. De nombreux ecrits 8 , au Quebec 
comme ailleurs, ont mis en evidence des inequites dans la repartition des taches. 
Tout en etant inefficace, ce contexte de derobade introduit perte de motivation, 
frustration, fatigue accrue chez ceux qui doivent absorber les desequilibres dans 
la repartition des taches. Ceci ne contribue certainement pas a une performance 
optimale a l’interieur de l’equipe de professeurs. 

3.3 Approfondissement du concept de modulation: 9 

La modulation des taches est a 1’oppose de la notion de “normes” . Elle est un 
outil devant s’adapter a la situation de chaque unite en cause. Elle repose sur la 
flexibility et sur la comprehension des interets mutuels entre membres d’une 
meme equipe. Si chacun opere dans un cadre individualiste, le travail en equipe 
ne peut etre assure. La modulation ne prend aussi un sens qu’en fonction de la 
notion de temps. Elle s’exprime dans une portion de temps defini (exemple: 
semaine, trimestre, annee academique) et elle n’est pas statique, etant 
susceptible de changer d’une periode a l’autre. II est essentiel de souligner tout 
de suite que le fait de constater a posteriori l’existence de differences dans la 
repartition du temps de travail et des taches entre les professeurs ne signifie 
aucunement que cela est la consequence d’une modulation des taches dans les 
universites quebecoises. Cela reflete plutot un ensemble de decisions 
individuelles prises par les professeurs pour une periode donnee. 11 v a une 
utilisation abusive narfois du mot “modulation”. Elle ne se limite pas a prevoir 
que tel professeur donnera a tel trimestre un cours de plus qu’un autre pour 
compenser le temps que ce dernier passera a d’autres activites. 

Parler de modulation suppose a la base qu’on reconnaisse l’existence de 
contraintes de rarete (temps, ressources, etc...). C’est aussi touche la dimension 
psychologique propre a un groupe de personnes qui travaillent ensemble, mais 
qui arrivent plus ou moins facilement a fonctionner en equipe, et qui sont mues 
par des interets et des motivations qui ne sont pas convergents. 

La division du travail dans une equipe de professeurs comporte certaines 
difficultes et ambiguites. Chaque membre de l’equipe pourra privilegier les 
taches qui l’interessent au detriment de celles que l’ensemble du groupe doit 
realiser d’une fa?on ou de l’autre. En fait, il faudrait concevoir que la 
responsabilite du professeur vis-a-vis de son employeur, l’universite, et de ses 
collegues dans un meme departement s’etend a l’ensemble des taches et du 
temps qu’il consacre a ses activites intellectuelles de toute nature et que, de par 
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leur nature, c’est le groupe qui est le mieux en mesure d’evaluer si ces taches et 
le temps qui y est consacre repondent aux besoins, aux preoccupations et aux 
mandats confies a 1’unite par l’universite. 

L’utilisation du concept de “professeur a plein temps” refere au fait qu’il a un 
contrat de douze mois, mais sans reference a la disponibilite attendue a 
l’interieur de cette periode. Dans un tel contexte, 1’universite comme employeur 
est en droit d’affirmer que l’ensemble du travail du professeur, tel que defini de 
periode en periode par le groupe et le directeur du departement, doit servir de 
contrepartie a la remuneration et aux autres avantages qu’elle lui accorde 

La modulation des taches n’a aucun sens si el le ne prend pas en 
consideration l’ensemble des activites intellectuelles des membres de l’equipe 
car toutes requierent du temps. Et le temps consacre a une activite ou une tache, 
c’est autant de moins pour la realisation d’autres. La modulation suppose des 
choix et un certain ordonnancement des taches prioritaires pendant une periode 
donnee. A titre d’exemple, si un departement decide que, pour un an, un 
professeur se concentrera uniquement sur ses taches de recherche, cela 
entrainera automatiquement que cette personne ne pourra plus prendre charge 
d’une partie des autres taches de l’unite. 

Les professeurs Fabi et Jacob 1 ® ont apporte une contribution fort importante 
sur le sujet de la modulation. Nous rdsumons sommairement leur position de la 
fagon suivante: 

1) La gestion des ressources humaines a l’universite doit reposer sur trois 
principes fondamentaux: 

- Le principe d’orientation qui “consiste en un processus de clarification de 
l’importance relative des finalites que sont l’enseignement, la recherche et les 
services a la collectivite, ce qui repond au probleme de la ponderation”; 

- Le principe de l’adaptation qui consiste en “une demarche d'identification 
et de definition d’indicateurs de mesure qui soient le reflet des particularites 
inherentes au travail et au champ disciplinaire...”; 

- Le principe du respect des differences individuelles dans la poursuite des 
finalites universitaires. 

2) La modulation constitue un moyen qui va directement dans le sens du 
respect de ces trois principes. Fabi et Jacob la definissent de la fafon suivante: 

“ ...II s’agit de la repartition temporaire des activites 
(enseignement, recherche, services a la collectivite, 
administration pedagogique) de l’unite d’appartenance en 
fonction d’objectifs clairement ponderes et operationnalises 
dans le contexte particulier d’un departement d'administration 
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(Biglan, 1973b; Smart et Elton, 1975), des caracteristiques 
individuelles des professeurs (interets, scolarite, habiletes), de 
leur appartenance disciplinaire et des opportunites qui se 
presentent a eux sous forme par exemple de disponibilite de 
milieux de recherche.” 

3) Tout en reconnaissant l’existence de plus d’un modele de modulation, Fabi 
et Jacob justifient les fondements de leur approche de la fagon suivante: 

“ Une telle conception de la modulation des taches vise 
essentiellement une allocation des ressources humaines en 
vue d’optimiser l’atteinte des objectifs de l’unite 
d’appartenance. Dans cette perspective, on permet aux 
professeurs de canaliser davantage d’energies vers les 
activites qui correspondent a leurs habiletes et a leurs interets, 
ce qui est susceptible d’augmenter leur satisfaction au travail. 

Cette nouvelle repartition collective des activites devrait 
egalement permettre au moins de maintenir l’extrait 
quantitatif d’enseignement et si possible d’ameliorer la qualite 
globale de cette activite. Quant a la recherche, on pourrait 
facilement envisager une amelioration a la fois quantitative et 
qualitative de l’extrait collectif de l’unitd d’appartenance.” 

4) Us reconnaissent par ailleurs que la modulation a ses contraintes et qu’elle 
n’est pas necessairement facile a appliquer dans le contexte particulier de 
l’universite. 

5) Pour Fabi et Jacob, la modulation de la tache permettrait de mieux 
organiser le travail dans les unites. 

“...La modulation des taches aurait un impact direct sur 
1’evaluation du rendement qui elle, influence Fattribution des 
promotions, de la permanence et des ajustements salariaux. La 
modulation des taches implique, au niveau de 1’evaluation de 
rendement, l’acceptation de variations, meme importante, 
quant aux ponderations accordees par les professeurs aux 
activites comme l’enseignement, la recherche, les services a la 
collectivite et l’administration pedagogique. devaluation du 
rendement devrait essentiellement etre basee sir des 
indicateurs elabores pour ces differentes activites afin d'en 
arriver a evaluer la contribution reelle d’un professeur a 
l’atteinte de certaines finalites identifiees par son unite 
d’appartenance. Ceci implique que tous les objectifs retenus 
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par l’unite meritent d’etre atteints, ce qui exclut la valorisation 
indue d’une activite (ex.: recherche) par rapport a une autre 
(ex.: enseignement).” 

3.4 Cadre d’application: 

Une fois etabli que la modulation des taches ne peut se faire qu’au niveau de 
unite de base du departent et qu’il peut exister plus d’un modele tout aussi 
acceptable, il faut se demander comment cela prendra place a Funiversite. De 
meme, la modulation ne refere pas qu’a une partie de l’activite du professeur, 
mais a l’ensemble de ses activites pendant une periode donnee, compte-tenu de 
l’effort total prevu de l’ensemble des professeurs de son departement pendant la 
meme periode. Elle ne s’appuie pas sur l’individu mais plutot sur le groupe (sur 
l’equipe: professeurs, charges de cours, etc...). Dans les ecrits, on fait souvent 
mention de modulation de la tache pour indiquer une situation oii on prend un 
individu en particulier et ou on distribue son temps de travail entre differentes 
taches. Ce n’est pas en soi de la modulation et c’est contraire a la notion de 
travail en equipe. 

Dans les departements, l’organisation du travail est, on l’a deja dit, contrainte 
par les ressources et le temps. Mais malgre cela, chacun a sa fa?on doit 
reconcilier a la fois des demandes multiples qui viennent de son environnement 
exterieur que l’on regroupe generalement autour des trois grandes missions 
(enseignement, recherche, services a la collectivite) et des demandes qui 
viennent de l’interieur du departement, done de ses membres (exemple: 
professeurs). 

Implanter la modulation des taches repose sur deux postulats de base: 1) 
besoin de flexibilite; 2) recherche de l’equite dans la repartition du travail et des 
benefices afferents. Ces deux postulats doivent prendre place dans ur.e realite 
concrete, soit la planification du travail des personnes pour une periode donnee 
(trimestre, annee academique, semaine). De plus, au niveau de chaque personne, 
ils doivent prendre en compte simultanement les interets et habiletes de chacun 
et le moment ou il se trouve dans sa carriere. On est actuellement dans un 
contexte qui se prete difficilement a Fimplantation de la modulation. Cela tient 
a la fois a la structure du pouvoir et de F autorite dans les universites, aux 
systemes d’incitations en place, au contenu et aux pratiques des conventions 
collectives, a Finterpretation large donnee a la notion de liberte academique, a 
Fambigui'te meme des missions universitaires. Et comme Font bien illustre 
Mintzberg et Bertrand dans des travaux cites ailleurs dans cet article, on est en 
presence d’individus fortement autonomes realisant des taches au contenu 
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souvent abstrait et done intangible, qui ont une attitude foncierement 
individualiste dans leur travail. 

Au-dela de ces considerations, l’implantation de la modulation doit faire 
intervenir des changements fondamentaux dans toutes les autres dimensions de 
la gestion du personnel academique, notamment: les modes de recrutement, de 
remuneration, de promotion et devaluation, la ponderation des taches, la 
planification du travail, le degre d’integration des autres personnels (exemple: 
charges de cours), la conception de la carriere universitaire et du contenu meme 
des conventions collectives. 

Etant d’un interet certain, la modulation n’est done pas une recette de facilite. 
Elle est applicable, certaines experiences etant la pour en temoigner. II est 
possible aussi d’en generaliser l’application mais en respectant les particularites 
de chaque unite. Mais, redisons-le, la modulation ne reglera pas tous les 
problemes de gestion, de motivation et de productivity chez les professeurs. En 
particular, elle pourrait bien ne pas aider a resoudre la tendance relativement 
recente des professeurs a etre fortement attires par des structures en place hors 
des departements (exemple: centres de recherche), evolution qui risque de 
modifier a plus ou moins breve echeance le role des departements et 
d’augmenter les chances de dispersion des ressources humaines disponibles. 

La modulation, comme l’a illustry le reste de ce document, comporte des 
prealables necessaires decoulant des principes suivants: 

1) Definition claire des missions, des objectifs, des attentes (principe 
d’orientation de Fabi et Jacob); 

2) Definition de mecanismes pour la repartition des taches et d’outils pour la 
ponderation des activites, pour revaluation des resultats, des performances par 
rapport aux attentes exprimees (principe d’adaptation de Fabi et Jacob); 

3) Definition d’un cadre de travail dans les departements qui respecte, sous 
reserve de la presence inevitable de la contrainte de rarete (ressources, temps), 
les differences individuelles (principe des differences individuelles de Fabi et 
Jacob). 

Derriere ces principes se degage un premier prealable fondamental: 

II faut que toutes les parties concernees (professeurs, administrateurs, 
syndicats) acceptent de s’engager ouvertement dans une voie de reflexion et de 
changements quant a la gestion des ressources humaines et de s’interroger sur 
les conditions a realiser pour en arriver a un veritable travail en equipe au sein 
de chaque unite academique. 
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Un deuxieme prealable decoule directement du premier: 

II faut que, dans chaque departement, les professeurs acceptent de revoir en 
profondeur leurs relations entre eux, ainsi que le niveau du travail en equipe 
qu’ils ont su developper jusqu’a maintenant. En plus, il faut qu’ils accepter 
d’examiner l’ensemble de leurs activites, et non seulement certaines, et de 
mettre en place des modes d’encadrement et de controle de qualite de 
l’ensemble de leur travail. 

Un troisieme prealable va dans le sens de ce qui precede: 

II faut envisager la modulation comme une voie essentielle pour en arriver a 
une conception pluraliste de Forganisation du travail, respectant l’heterogeneite 
des personnes, des departements et des autres instances ainsi que des 
etablissements universitaires eux-memes. C’est d’abord un probleme de qualite 
plutot que de quantite. 

Un quatrieme prealable concerne les intervenants extemes aux departements: 

II faut en venir a ce que les divers intervenants extemes aux departements 
s’interrogent sur la nature et la coherence de leurs attentes a l’egard du 
personnel des unites de base et des contraintes presentes. 

Un cinquieme prealable a trait au fait que: 

II faut remettre en question Fid6e que les professeurs d’universite sont tous 
issus d’un meme moule ou tous doivent realiser le meme eventail de taches et 
les memes missions, ou tous doivent avoir les memes interets et aptitudes, ou 
tous doivent avoir les memes capacites en matiere de recherche, ou tous ont la 
meme productivite. 

Un sixieme prealable doit entrer en ligne de compte: 

II faut que le milieu universitaire, en particular les professeurs, acceptent de 
considerer que cette organisation doit et peut etre geree selon les regies les plus 
reconnues en la matiere. 

Un septieme prealable a trait au fait que: 

II faut revoir les divers systemes d’incitations en place afin de les adapter aux 
besoins de flexibilite et d’equite. 

4. Contraintes a son implantation: 

Meme si la modulation apparait comme une solution attrayante, on ne peut nier 
les difficultes importantes associees a son implantation. Les parties precedentes 
en donnent une certaine idee. La recherche faite pour les fins de cette etude a 
fait ressortir quelques contraintes qui semblent avoir plus de poids que d’autres, 
tout en n’etant pas exhaustives. 
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a) La premiere tient a la personnalite meme, aux perceptions, aux attitudes, 
aux mentalites des professeurs d’universite. D’apres les etudes connues, cela 
peut varier beaucoup d’une discipline a l’autre. Ce sont des personnes 
foncierement autonomes, specialises, individualistes. Elies sont considerees 
comme generalement refractaires aux changements. Elies jouissent d’une tres 
grande marge de manoeuvre dans [’organisation de leur travail et le choix de 
leurs activites. 

b) Une seconde contrainte est directement liee a la premiere. II s’agit de 
1’interpretation large et confuse du concept central de “liberte academique”. 

Le principe de la liberte academique du professeur d’universite est un des 
fondements majeurs de cette organisation dans tous les pays occidentaux a tout 
le moins. C’est un principe qui a fait l’objet de batailles importantes dans 
l’histoire des universites et qui est maintenant largement reconnu. Aujourd’hui 
il semble bien que ce n’est pas en soi le principe qui fait probleme, mais bien 
plutot l’utilisation qu’en font les professeurs et les syndicats les reprdsentant. II 
y a confusion apparemment dans 1’interpretation donnee a ce principe. De 
nombreux ecrits ont aborde cette question au cours des annees recentes 11 . 

En 1982, le Conseil superieur de l’education posait la question de la liberte 
academique dans les termes suivants: 

“ La pratique universitaire s’appuie, en outre, sur la notion de 
liberte academique. Garante de l’exercice de la fonction 
critique, cette notion, si ambigue soit-elle, doit s’inscrire dans 
une ethique professionnelle pertinente au role exerce. Decriee 
par les uns, defendue par les autres, elle doit pouvoir se 
concilier avec les droits des etudiants dont le premier est 
surement le droit a une formation integree de haute qualite. 
Concretement, on peut difficilement admettre qu’en se 
reclamant de la liberte academique, les syllabus de cours ne 
soient pas respectes, que le professeur refuse de faire 
1’evaluation des etudiants ou encore refuse d’etre evalue. La 
premiere raison d’etre de l’universite, c’est l’etudiant qui 
vient y chercher une formation avancee; meme la liberte 
academique y est subordonnee”. 

Tout en reconnaissant les fondements de la notion de liberte academique, on 
ne peut ignorer que ses multiples interpretations ont conduit et conduisent de 
plus en plus a des comportements discutables dans le milieu universitaire et 
qu’elle est devenue le pretexte pour justifier toutes sortes d’initiatives ou de 
comportements des professeurs, ouvrant la voie a diverses formes de 
resquillage. 
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Comme d’autres Font montre, Funiversite ne fonctionne plus comme une 
communaute isolee de son monde environnant, mais elle re^oit des influences 
multiples. Dans ce contexte, si le professeur jouit toujours d’une totale liberte 
d’expression, Forganisation de son travail est modifiee inevitablement par une 
perte d’autonomie. Malgre ce qu’on observe, il ne devrait pas pouvoir 
fonctionner independamment de ses collegues dans son departement. Si la 
liberte academique est comprise comme la liberte absolue pour chacun de faire 
ce qui lui plait, alors inevitablement, a Finterieur d’une meme equipe, il s’ensuit 
que la liberte de Fun ira a Fencontre de celle de son voisin. Ce sera Fanarchie et 
Fexpression de Findividualisme sous diverses formes. 

Dans le contexte tres particulier de Funiversite, jusqu’ou doit aller la liberte 
de Findividu de determiner lui-meme une partie ou la totalite des taches qu’il 
accomplira pendant une periode donnee? Si Findividu prime sur le groupe et 
que le directeur de departement n’a aucune autorite reelle, qui assurera et 
comment, que les universites produisent des services repondant vraiment aux 
besoins des demandeurs? Divers ecrits et meme des jugements de cours ont deja 
etabli que cette notion de liberte academique devait comporter des limites, ne 
serait-ce que de reconnaitre le fait que les droits d’un individu dependent des 
responsabilites qu’ils creent en contrepartie envers les collegues du departement 
et envers les clients, notamment les 6tudiants. 

c) Une troisieme contrainte decoule de la philosophic meme des conventions 
collectives actuelles. La syndicalisation a sans aucun doute ameliore les 
conditions de travail et de remuneration des professeurs mais aussi des charges 
de cours. En meme temps, les textes de conventions ont introduit diverses 
rigidites et modifie profondement la relation employeur-employe a Funiversite. 
Aussi, les textes de conventions collectives contiennent un modele unique de 
professeur-type qui prete a tous les individus un meme “pattern” de charge de 
travail, de carriere et qui donne cours a Fhypothese qu’un professeur 
d’universite est necessairement bon, productif et motive. Il y a la non seulement 
un phenomene de nivellement par le bas mais aussi un refus de reconnaitre les 
differences d’aptitudes et d’interets entre les professeurs. Une sorte de 
philosophic egalitariste, quoi! De la, une forte reticence a accepter d’autres 
modes de relations contractuelles ainsi qu’une approche de modulation des 
taches. 

d) Une quatrieme contrainte repose sur l’absence d’une entente explicite 
entre les intervenants concernes sur certains elements de la relation 
employeur-employe, tels le temps de disponibilite attendue, la non exclusivite 
de service, la repartition equitable des taches, les consequences du resquillage, 
les modes de valorisation, l’evaluation. 
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e) Une cinquieme contrainte vient de cette enorme difficulty chez tous les 
intervenants a definir clairement et d’une fagon coherente certains concepts de 
base, notamment ceux relatifs aux differentes missions, aux objectifs, aux 
“outputs” attendus, aux liens entre ces “outputs” et les attentes. Consequence, 
un enorme eventail d’interpretations de ce que fait et devrait faire l’universite et 
ses professeurs. 


5. Conclusion: 

Au cours des annees recentes, le concept de modulation des taches est devenu 
de plus en plus a la mode dans le milieu universitaire. II existe deja certaines 
pratiques, dans quelques etablissements au Quebec, qui s’apparentent a cette 
modulation, mais d’une fagon toute relative. Ce concept est souvent mal 
compris. II remet en question des modes de fonctionnement dans l’universite 
qui sont figes depuis des annees par les traditions et par les textes de 
conventions collectives. Certains ont vu dans son introduction une recette facile 
qu’il suffirait d’appliquer pour augmenter la charge d’enseignement et ainsi 
diminuer les effectifs avec comme corollaire une baisse des couts des 
etablissements. Un tel simplisme a peu de chance de resoudre les vrais 
problemes, d’autant plus qu’il repose sur une meconnnaissance profonde de 
cette organisation. 

La modulation n’est ni une recette, ni une norme. Elle est a l’oppose de cela. 
Elle repose sur la recherche de la flexibility, sur la comprehension des interets 
mutuels entre membres d’une meme equipe. Toutefois, plusieurs incitations et 
situations introduisent des distorsions qui eloignent d’une utilisation efficace 
des ressources disponibles. Elle concerne la totality des taches sans exception. 
Elle est une fagon d’assurer la meilleure organisation possible du travail en 
visant a creer un environnement favorable et stimulant, tout en vivant avec les 
contraintes existantes. 

Cette etude-ci a fait ressortir certaines ambigui'tes dans le fonctionnement de 
l’organisation universitaire. Celles-ci ont sans doute influence le niveau de 
motivation des professeurs vis-a-vis de leur travail. Aujourd’hui, le bon 
pedagogue n’est pas valorise dans le systeme alors que celui qui fait de la 
recherche ou de la consultation professionnelle Test de plusieurs fagons. Par 
consequent, une grande partie des professeurs veulent faire ou disent faire de la 
recherche. Cette evolution a conduit, au cours des annees, a des debats 
croissants entre les universitaires et a des difficultes de toutes sortes dans 
l’organisation du travail des departements. La notion de “recherche” est utilisee 
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maintenant pour justifier toutes sortes es choses. Pourtant, la recherche 
entendue comme production de nouvelles connaissances est reconnue comme 
etant le fait d'une faible proportion des professeurs d’universite (moins de 30%) 
et les performances reconnues au niveau international sont le fait d’une 
proportion encore plus limitee. Cela souleve toutes sortes de questions non 
resolues. 

Dans un tel contexte, il est fort difficile d’introduire une veritable 
modulation. On assiste plutot a des situations de derobade oil les ambigui'tes 
inherentes permettent a un professeur de ne pas assumer toutes ses 
responsabilites et done de faire porter sur le groupe le fardeau d’un partage 
inadequat des taches. Mais pourra-t-on en arriver a baliser l’organisation du 
travail du professeur, et les taches reliees a la recherche en particulier, si les 
professeurs ne le font pas de leur propre initiative a l’interieur de leur 
departement et s’il n’existe pas de veritables mecanismes devaluation des 
performances? 

Par ailleurs, est-ce que la modulation des taches devrait prendre uniquement 
la forme d’une diminution ou d’une augmentation de la charge d’enseignement 
et non pas se faire par un reamenagement et meme une diminution du temps 
consacre a d’autres taches? Comme il est irrealiste de croire que tous les 
professeurs peuvent mener des recherches conduisant au d6veloppement de 
nouvelles connaissances, pourquoi persister a dire qu’un professeur d’universite 
doit accomplir pendant une meme periode des taches correspondant a toutes les 
missions de l’universite? Au cours d’une carriere, un professeur peut certes 
s’adonner a des activites reliees a toutes ces missions. Si on parle aujourd’hui 
d’une devalorisation de la mission de l’enseignement, n’est-ce pas du a une 
conception trop diluee du role du professeur? Pourquoi une personne engagee 
“a plein temps” pendant une periode donnee pour faire de la recherche ne 
devrait pas se voir liberer d’une portion de ses occupations pour realiser 
d’autres taches dans le departement? Pourquoi une personne jugee non active et 
non productive en recherche ne devrait-elle pas assumer une charge 
d’enseignement accrue? 

Toutefois, il demeure que la vraie question reste celle d’etablir la 
performance des individus et des departements par rapport aux attentes 
enoncees au depart. Une dimension de l’analyse devrait porter sur une 
comparaison avec des individus et des departements comportant des elements 
comparables ailleurs. 

Finalement, aucun changement ne pourra s’operer dans les universites si les 
divers agents de ce milieu ne s’engagent pas d’eux-memes dans un effort de 
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revalorisation de la gestion des ressources humaines, au premier titre les 
professeurs. 
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